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Organisationsprinzipien 
1. O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n als z e n t r a l e r G e g e n s t a n d der 
k l a s s i s c h e n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n O r g a n i s a t i o n s l e h r e 
U m die Jahrhundertwende entstanden die beiden wesentli­
chen Wurzeln der heute kaum noch überschaubaren Orga­
nisationswissenschaft: Max Webers Theorie bürokratischer 
Herrschaft auf der einen sowie Frederick Winslow Taylors 
und Henri Fayols Lehre der Gestaltung arbeitsteiliger in­
dustriebetrieblicher Strukturen auf der anderen Seite. Die 
beiden Wurzeln entwickelten sich vor allem im deutsch­
sprachigen Raum bis in die frühen 60er Jahre nebeneinan­
der her und beginnen erst seitdem zu verschmelzen. 
Zentraler Gegenstand der betriebswirtschaftlichen, 
stark von der Organisationspraxis geprägten Richtung 
war von Anfang an die Entwicklung von verläßlichen, 
möglichst allgemeingültigen Prinzipien als Mittel für die 
zweckmäßige innere Strukturierung der Unternehmun­
gen. Der B e g r i f f des P r i n z i p s ist in diesem Zusammen­
hang mehrdeutig. E r umfaßt sowohl allgemeine Gestal­
tungsziele als auch als verallgemeinerungsfähig angese­
hene Gestaltungsalternativen und Methoden der organisa­
torischen Analyse. Die Prinzipien (Grundsätze, Regeln, 
Gesetze) sollten dem Unternehmer und Organisator in der 
Praxis Anregung, Systematisierungshilfe, Leitlinie oder 
auch unmittelbare Handlungsempfehlung bei der Lösung 
seiner organisatorischen Gestaltungsprobleme sein. 
Im Zuge dieser klassischen Phase der Organisations­
lehre entstanden verschiedene Kataloge von Organisa­
tionsprinzipien und -grundsätzen, die die Entwicklung 
von Organisationstheorie und Organisationspraxis stark 
geprägt haben. 
2. K a t a l o g e v o n O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n i m Ü b e r b l i c k 
Inhalt und Umfang der dokumentierten Prinzipienkata­
loge variieren nach dem jeweils zugrunde liegenden Orga­
nisationsbegriff. Einzelne Autoren konzentrieren sich auf 
Fragen der Aufbauorganisation, andere nehmen ablaufor­
ganisatorische Fragegestellungen hinzu, wieder andere er­
fassen auch den Bereich der innerorganisatorischen Füh­
rung sowie der Führung der Unternehmung als Ganzes. 
Ferner unterscheiden sich die Systeme erheblich nach dem 
Grad ihrer Abstraktion, Detaillierung und unmittelbaren 
Anwendbarkeit. 
Angesichts der großen Zahl in- und ausländischer A r ­
beiten über Organisationsprinzipien kann Abb. 1 nur eine 
Auswahl wiedergeben. Neben den Prinzipien von Taylor 
und Fayol sollen hier einige deutschsprachige, ihrer Aus­
prägung nach heterogene sowie entwicklungsgeschicht­
lich wichtige Arbeiten vorgestellt werden. 
Frederick W. Taylors Prinzipien sind dem Bestreben 
entsprungen, die Arbeit in der industriellen Fertigung ra­
tionaler und damit wirtschaftlicher zu gestalten. Sein Leit­
gedanke Hegt in der Bildung von spezialisierten Teilaufga­
ben im Wege einer systematischen, wissenschaftlich fun­
dierten, nachvollziehbaren und verallgemeinerungsfähi­
gen Zerlegungs- und Durchleuchtungsmethodik der zu 
erledigenden Arbeiten. Das Spezialisierungsprinzip gilt 
gleichermaßen für ausführende und leitende Tätigkeiten. 
Als Konsequenz ergibt sich eine Mehrfachunterstellung 
der (spezialisierten) Arbeiter unter mehrere spezialisierte 
Vorgesetzte (Funktionsmeister für Arbeitsvorbereitung, 
Instandhaltung, Kontrolle usw.). Die betriebswirtschaftli­
che Organisationslehre hat aus diesen Prinzipien vor allem 
Idee und Verfahren der G e w i n n u n g v o n S p e z i a l i s i e ­
r u n g s v o r t e i l e n durch systematische Arbeitszerlegung so­
wie den Gedanken der Leitung im M e h r l i n i e n s y s t e m 
(Funktionalisierung) - heute wieder modern in Form der 
Matrixorganisation - abgeleitet. 
Henri Fayol sieht in der , ,Verwaltung" (Management, 
Administration) eine von sechs Vorgangsarten (die ande­
ren sind technische, kommerzielle, finanzwirtschaftliche 
Vorgänge, Sicherheitsmaßnahmen, Rechnungslegung), 
die in jedem Unternehmen stattfinden. Verwaltung" 
muß nach Fayol die folgenden (auch heute noch häufig 
genannten) Aufgaben erfüllen: Vorausplanen (Prognose 
und Planung), Organisieren, Aufträge erteilen (Führung), 
Zuordnung (Koordination), Kontrollieren. Zur bestmög­
lichen Erfüllung dieser Aufgaben entwickelte er den ange­
führten Prinzipienkatalog, den er selbst als unvollständig 
bezeichnete. Die Organisationslehre verbindet mit dem 
Namen Fayol vor allem die ,,Einheit der Auftragsertei­
lung" (Leitung im E i n l i n i e n s y s t e m ) und das in der 
„Rangordnung" zum Ausdruck kommende D i e n s t w e g ­
p r i n z i p der hierarchiegebundenen innerbetrieblichen 
Kommunikation einschließlich der Möglichkeit seiner 
Durchbrechung in Form der „Fayο/'sehen Brücke" ( P a s ­
sere l le ) , d.h. der unmittelbaren Informationsmöglichkeit 
zwischen ranggleichen Positionsinhabern ohne Einschal­
tung der Hierarchie. 
Fritz Nordsiecks Prinzipien sind Ausdruck des all seine 
Arbeiten durchziehenden Bemühens, eine E n t s p r e c h u n g 
z w i s c h e n A u f g a b e n s t e l l u n g u n d O r g a n i s a t i o n des Be­
triebes zu verwirklichen. Das erst in jüngster Zeit aus dem 
anglo-amerikanischen Sprachraum importierte Erforder­
nis eines „fit" zwischen Aufgabenumwelt und Organisa­
tionsstruktur wurde in seinem Werk bereits frühzeitig her­
ausgearbeitet. Besondere Aufmerksamkeit hat ferner sein 
Prinzip der S o n d e r u n g ( Z e n t r a l i s i e r u n g ) v o n V e r w a l ­
t u n g s a u f g a b e n gefunden. Nordsiecks zahlreiche Prinzipien 
bieten verbunden mit den von ihm besonders weit entwik-
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Taylor (1911) 
Prinzipien der wissenschaftlichen Betriebsführung: 
1 . wissenschaftliche Analyse eines jeden Arbeitselements (entspricht 
Zeit- und Bewegungsstudien; Ermitt lung von Normalleistung) 
2. wissenschaftlich fundierte Auswahl, Schulung und Weiterbildung 
des Personals 
3. herzliches Einvernehmen zwischen Leitern und Arbeitern, u m 
Durchsetzung der wissenschaftlichen Grundsätze sicherzustellen 
(z.B. durch Leistungslohn) 
4. Aufteilung der Arbeit und der Verantwortung auf Arbeiter (aus­
führende Tätigkeiten) und Leiter (Verantwortung für Arbeitsme­
thoden, Geräte, Tempo, harmonische Zusammenarbeit) 
Daraus für die Organisationslehre abgeleitete Prinzipien: 
5. Prinzip der Spezialisierung ausführender Arbeit 
6. Prinzip der Spezialisierung der Betriebsmittel 





4 . Einheit der Auftragserteilung 
5. Einheit der Leitung 
6. Unterordnung des Sonderinteresses unter das Allgemeininteresse 
7. gerechte Entlohnung 
8. Zentralisation 
9. Rangordnung (Hierarchie) 
10. Ordnung 
11. Bill igkeit (ausgleichende Gerechtigkeit) 




1. Grundlegendes Organisationsgesetz (Harmoniegesetz) als Leit-
prinzip: Die Organisation soll in jedem Augenblick in Einklang mit 
der Aufgabe des Betriebes stehen. Zur Konkretisierung dieses Prin­
zips sind erforderlich 
1.1. Prinzipien mit organisationsschaffender Tendenz ( + ) 
1.2. Prinzipien mit organisationslösender oder -lockernder Tendenz 
( - ) 
2. Prinzipien des funktionalen Aufbaus 
2.1. Prinzip der (technischen) Prozeßgliederung 
2.2. Prinzip der Sonderung von Verwaltungsaufgaben ( + ) 
2.2.1. Prinzip des Verwaltungsminimums ( + ) 
2.2.2. Prinzip der Neutralität und Objektivität der Verwaltung 
2.2.3. Prinzip der Betriebsnähe der Verwaltung ( —) 
2.3. Prinzip der Betriebsgliederung nach Aufgaben 
2.3.1. Grundsatz der klaren Einordnung ( + ) 
2.3.2. Grundsatz der Einheit des Arbeitsgebiets (Ressortprinzip) ( + ) 
2.3.3. Grundsatz der eindeutigen Zuständigkeiten ( + ) 
2.3.4. Grundsatz der Aufgabenverbindung durch Umlauf, Beratung, 
Berichterstattung ( —) 
2.3.5. Grundsatz des Einsatzes der Mitarbeiter nach ihrem Leistungs­
vermögen ( —) 
2.3.6. Grundsatz der geordneten Vertretung 
3. Prinzipien der Arbeitsablaufgestaltung 
3.1. Prinzip der Stetigkeit der Arbeitsfolge (4-) 
3.2. Prinzip der variablen Ablauforganisation ( —) 
3.3. Prinzip der Abst immung der Arbeitsabläufe 
3.3.1. Grundsatz der Taktabstimmung 
3.3.2. Grundsatz der Rhythmenabstimmung ( —) 
3.3.3. Grundsatz des organisatorischen Schwankungslagers ( —) 
4. Organisationswirksame, fremde Prinzipien 
4.1 . Prinzip des physischen Leistungsoptimums 
4.2. Prinzip des psychischen Leistungsoptimums 
4.3. Prinzip des sozialen Leistungsoptimums 
Gutenberg (1951) 
1 . Substitutionsprinzip: Die Tendenz zur generellen Regelung n immt 
mit abnehmender Variabilität betrieblicher Tatbestände zu 
2. K r i t i k an Prinzipien der Kontrollspanne 
Bleicher (1961) 
1. Grundsatz der Wirtschaftlichkeit 
2. Grundsatz der Erhaltung 
2.1. Grundsatz der Stabilität 
2.2. Grundsatz der Flexibilität 
2.3. Grundsatz der Kontinuität 
3. Grundsatz der gegliederten Einheit 
3 .1 . Grundsätze der Aufgabenbildung 
3.1.1. Grundsatz der Einheit des Aufgabengebiets 
3.1.2. Grundsatz der sachlichen Bildung des Aufgabengebiets 
3.1.3. Grundsatz der formalen Bildung des Aufgabengebiets 
3.1.4. Grundsatz der persönlichen Bildung des Aufgabengebiets 
3.1.5. Grundsatz der räumlichen Bildung des Aufgabengebiets 
3.1.6. Grundsatz der zeitlichen Bildung des Aufgabengebiets 
3.2. Grundsätze der Besetzung organisatiorischer Einheiten 
4. Grundsatz der Transparenz 
4.1 . Grundsatz der Einfachheit 
4.2. Grundsatz der Klarheit 
Kosiol (1962) 
Stabilität 
E l a s t 
o i i i t a t — ι 
stizität—I 
A n a l y s e -
Γ 
A u f g a b e n -
a n a l y s e 
I 
A r b e i t s ­
a n a l y s e 
I 
Zweckmäßigkeit 
i c h g e • K o o r d i n a t i o n -
I ΕS u p e r O r d i n a t i o n Äquiordination S u b o r d i n a t i o n 
- • S y n t h e s e -
T e i l u n g ( D i v i s i o n ) 
E i n u n g ( I n t e g r a t i o n ) 
A u f g a b e n S y n t h e s e 
( G e b i l d e s t r u k t u r i e r u n g ) 
P r i n z i p i e n d e r A n a l y s e 
— V e r r i c h t u n g 
— O b j e k t 
Rang 
P h a s e 
Zweck 
1 
P r i n z i p i e n d e r S y n t h e s e 
S u b j e k t 
— V e r r i c h t u n g 
— O b j e k t 
M i t t e l 
Rang 
— P h a s e 
Zweck 
R a u m / Z e i t 
A r b e i t s s y n t h e s e 
(Prozeßstrukturierung) 
I 
Abb. 1: Kataloge von Organisationsprinzipien im Überblick 
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kelten schaubildlichen Darstellungen konkrete Anhalts­
punkte für die praktische Arbeit des Organisators. 
Mit dem S u b s t i t u t i o n s p r i n z i p der Organisation hat 
Erich Gutenberg einen bis dahin gewiß nicht unbekann­
ten organisatorischen Sachzusammenhang bleibend ins 
Bewußtsein gerückt: Betriebliche Vorgänge, die gleichar­
tig und häufig auftreten, sind besonders anfällig für gene­
relle Regelungen. Ferner hat sich Gutenberg als einer der 
ersten im deutschsprachigen Bereich mit den Prinzipien 
der optimalen Kontrollspanne (Zahl der einem Vorgesetz­
ten direkt zu unterstellenden Mitarbeiter) kritisch und re­
lativierend auseinandergesetzt. Wie andere hier nicht er­
wähnte Autoren so geht auch Gutenberg auf die meisten 
organisatorischen Fragen ein, die in den zahlreichen Prin­
zipiensystemen angesprochen werden, ohne sie jedoch in 
allgemeine Organisationsprinzipien umzusetzen. 
Bei den Organisationsprinzipien Knut Bleichers ist die 
starke Betonung der Z i e l e u n d F u n k t i o n s e r f o r d e r n i s s e 
e i n e r O r g a n i s a t i o n , verstanden als Ergebnis des Organi­
sierens, auffallend. E r nennt relativ allgemeine, für viele 
Bereiche gültige Prinzipien, aus denen nicht unmittelbar 
bestimmte Strukturmuster folgen müssen. 
Einen hohen Abstraktionsgrad und verallgemeine­
rungsfähigen Entwicklungsstand weist der Prinzipienzu­
sammenhang von Erich Kosiol auf. Die Zweckmäßigkeit 
als oberstes sachlich-ökonomisches Gestaltungsziel um­
schließt als Unterprinzipien das Gleichgewicht (zwischen 
Über- und Unterorganisation bzw. zwischen Stabilität 
und Elastizität) und die Koordination (d.h. die Art der 
Beziehungen zwischen Teilbereichen). Es folgen A n a l y s e 
u n d S y n t h e s e v o n A u f g a b e n (Gebilde, Aufbau) u n d A r ­
bei ten (Prozesse, Abläufe) mit Hilfe einer Reihe alternati­
ver oder kombinierbarer Prinzipien. Die schon bei Nord-
sieck entwickelte Trennung der Prinzipien in solche der 
aufbauorganisatorischen und solche der ablauforganisato­
rischen Gestaltung wird hier systematisch ausgebaut und 
untermauert durch eine Gliederung in Prinzipien des ge­
danklichen Zerlegens (Analyse) und des Zusammenfassens 
(Synthese, Zentralisierung) von Aufgaben und Prozessen. 
Z u erwähnen bleibt, daß zahlreiche klassische Organisa­
tionsprinzipien in „modernen" M a n a g e m e n t p r i n z i p i e n 
eine Renaissance erfahren, wobei der Kern der Aussage in 
den neuen Formulierungen vielleicht besser zutage tritt 
und zum Teil durch verbesserte theoretische und methodi­
sche Fundierung auch weiter entwickelt ist. Als Beispiele 
sind zu nennen: ,,management by motivation" für das Ge­
meinschaftsgeist- und Entlohnungsprinzip von Taylor 
und Fayol bzw. für das Prinzip des psychischen und sozia­
len Leistungsoptimums von Nordsieck; ,,management by 
exception" als spezielle Anwendung des Gleichgewichts­
grundsatzes von Kosiol bzw. des Substitutionsprinzips 
von Gutenberg; ,,management by participation" als Aus­
druck des Initiativeprinzips von Fayol. 
U m die Verwendung des Begriffs Organisationsprinzi­
pien vollständig zu beschreiben, sei zum einen darauf ver­
wiesen, daß hinter den genannten relativ allgemeinen 
Grundsätzen oft noch eine Reihe s p e z i e l l e r P r i n z i p i e n 
steckt, die ebenfalls Gegenstand ausführlicher Diskussion 
sind ( z . B . Prinzip der Kongruenz von Kompetenz und 
Verantwortung; Subsidiaritätsprinzip), zum anderen dar­
auf, daß häufig auch g a n z e F ü h r u n g s m o d e l l e (z .B . Harz­
burger Modell; Führung durch Zielvereinbarung bzw. 
,,management by objectives") als Organisationsprinzipien 
bezeichnet werden. 
Zusammenfassend zeigt sich demnach eine g r o ß e V i e l ­
falt organisatorischer Prinzipien, die z . T . w i d e r s p r ü c h ­
l i c h e r s c h e i n e n u n d n i c h t auf e i n e n N e n n e r z u b r i n g e n 
sind. Hierin spiegelt sich der junge, unfertige Entwick­
lungsstand der Organisationslehre wider. 
3. B e u r t e i l u n g der O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n 
Welche wissenschaftliche Bedeutung Organisationsprinzi­
pien zugesprochen werden kann, soll aus wissenschaftslo­
gischer, aus neuerer organisationstheoretischer und aus or­
ganisationspraktischer Sicht zu beantworten versucht 
werden. 
3.1. W i s s e n s c h a f t s l o g i s c h e E i n o r d n u n g der O r g a n i s a ­
t i o n s p r i n z i p i e n 
Im wissenschaftlichen Bereich lassen sich terminologische 
(begriffsbildende), deskriptive (beschreibende), explika­
tive (erklärende) und normative (gestaltungsorientierte) 
Aussagen unterscheiden. Jede dieser Kategorien wird von 
bestimmten Organisationsprinzipien angesprochen, ohne 
daß dies bei den jeweiligen Formulierungen stets deutlich 
würde. 
Zunächst stellen zahlreiche Organisationsprinzipien Be­
griffsbildungen dar, insbesondere t e r m i n o l o g i s c h e F e s t ­
l e g u n g e n f ü r G e s t a l t u n g s k r i t e r i e n u n d N e b e n b e d i n g u n ­
g e n v o n O r g a n i s a t i o n s e n t s c h e i d u n g e n . So wird z . B . 
festgelegt, was der jeweilige Autor unter Stabilität, 
Gleichgewicht oder Flexibilität einer Organisation 
versteht. Leider m a n g e l t es diesen Begriffsfassungen häu­
fig a n O p e r a t i o n a l i t ä t (MeßVorschriften), so daß sie in die 
Nähe von Leerformeln zu rücken drohen - ein Umstand, 
der allerdings weniger den betreffenden Autoren als viel­
mehr der schwierigen Erfaßbarkeit des Gegenstandes an­
zulasten ist. Ferner fehlt oftmals eine klare Aussage, ob 
derartige Ziele oder Nebenbedingungen u n b e d i n g t (im­
mer) oder nur b e d i n g t anzuwenden sind (z .B . hat nicht 
jede Organisation einen Flexibilitätsbedarf). Anwender 
der Prinzipien sind deshalb auf einen verstehenden Nach­
vollzug des Gemeinten angewiesen. Derart igen Begriffs­
bildungen kommt genauso wie den Definitionen anderer 
organisatorischer Sachverhalte Bedeutung für die Be-
wußtwerdung, Systematisierung und Verständigung über 
organisatorische Gestaltungsfragen zu. 
Empirisch-beschreibende Aussagen finden sich unter 
den Organisationsprinzipien naturgemäß nicht. Be­
stimmte Prinzipienkataloge, besonders der von Kosiol, 
stellen eine Beschreibung der logischen Möglichkeiten or­
ganisatorischer Gestaltungen dar. 
E r k l ä r e n d e A u s s a g e n im Sinne von empirisch gehalt­
vollen Gesetzen sind kaum anzutreffen. Gutenbergs Substi­
tutionsprinzip, das er selbst auch als Substitutionsgesetz 
bezeichnet, läßt sich in diesem Sinne interpretieren. Es 
versucht zu erklären, warum generelle Regelungen in der 
Praxis auftreten bzw. zunehmen. 
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Die M e h r z a h l der Organisationsprinzipien hat einen 
G e s t a l t u n g s a n s p r u c h . Die in den Prinzipien beschriebe­
nen Maßnahmen sollen ergriffen werden, damit ein best­
möglicher Zustand erreicht wird. Dabei treten vereinzelt 
auch e t h i s c h - n o r m a t i v e A u s s a g e n auf, d.h. die hinter 
diesen Aussagen stehenden Zwecke und Wertungen sind 
vom Autor (bewußt oder unbewußt) eingeführt worden 
ohne ausdrücklichen Rückgriff auf die Praxis, so z . B . 
Fayols , ,Einigkeit macht stark" als Grundwert des Ge­
meinschaftsgeistprinzips oder Taylors Prinzip des „herzli­
chen Einvernehmens 4 '; die in den beiden Beispielen zum 
Ausdruck kommenden generellen Wertungen sind nicht 
immer notwendiges Mittel zum Zweck einer aufgabenbe­
zogenen Organisation und Führung, sondern können ein 
eigenständiges Ziel bilden. 
P r a k t i s c h e N o r m a t i v i t ä t im Sinne einer Steuerung der 
G e s t a l t u n g s e m p f e h l u n g e n durch nachvollziehbare Ziele 
des Objektbereichs überwiegt bei den Organisationsprin­
zipien. Die meisten Gestaltungsempfehlungen beziehen 
sich ausdrücklich auf die bestmögliche Erfüllung der Sach­
aufgaben (Zweckmäßigkeit) als Oberziel, zu dessen Errei­
chung z . B . die Funktionalisierung (Taylor), die Einheit­
lichkeit der Auftragserteilung (Fayol) oder die Gliederung 
nach dem Prozeßprinzip (Nordsieck) empfohlen wird. 
Andere praktisch-normative Organisationsprinzipien 
bieten kaum unmittelbare Gestaltungshinweise, sondern 
verstehen sich als i d e a l t y p i s c h e (Nordsieck) oder l o g i s c h e 
(Kosiol) L e i t l i n i e n f ü r M ö g l i c h k e i t s a n a l y s e n , die dem 
Praktiker den Handlungsspielraum in möglichst systema­
tischer Weise abstecken sollen. Sie sind damit N o r m e n f ü r 
die l o g i s c h e D u r c h d r i n g u n g v o n o r g a n i s a t o r i s c h e n 
A u f g a b e n . 
Als B e g r ü n d u n g der P r i n z i p i e n dienen in der Regel 
I d e a l v o r s t e l l u n g e n der Organisation, die sich aus e igener 
p r a k t i s c h e r O r g a n i s a t i o n s a r b e i t und/oder aus der l o g i ­
s c h e n A n a l y s e des O r g a n i s a t i o n s p r o b l e m s entwickeln. 
Ein Rückgriff auf allgemeine Theorien erfolgt nicht, sei es, 
daß die wissenschaftliche Einstellung der Autoren dies 
nicht zuläßt, sei es, daß derartige allgemeine Basistheorien 
nicht bekannt waren (sind). Die Zugehörigkeit der Orga­
nisationsprinzipien zur Betriebswirtschaftslehre als 
„ K u n s t l e h r e " (zu der sich viele der genannten Autoren 
auch ausdrücklich bekennen) wird in diesem Zusammen­
hang sehr deutlich. 
Die meisten Autoren verstehen ihre Prinzipien n i c h t , 
w i e o f t m a l s unters te l l t w i r d , als i m m e r u n d ü b e r a l l a n ­
w e n d b a r e , u n b e d i n g t e G e s e t z e oder Handlungsmaxi­
men, sondern als plausible gedankliche Anstöße, die dem 
jeweiligen Fall entsprechend ausgewählt, interpretiert und 
angepaßt werden müssen. Die folgenden Bemerkungen 
von Fayol und Nordsieck verdeutlichen diese Position: 
„Es gibt weder Starres noch Absolutes auf administrativem Ge­
biete, alles ist hier eine Frage des Maßes. Man kann fast niemals 
zweimal die gleichen Bedingungen für die Anwendung eines Prinzips 
finden; es gi l t , die verschiedenartigen und wechselnden Umstände, 
die in gleicher Weise verschiedenartigen und wechselnden Menschen 
und viele andere veränderliche Faktoren in Rechnung zu ziehen. Prin­
zipien sind elastisch und geeignet, sich allen Bedürfnissen anzupassen. 
Man muß sich nur ihrer zu bedienen wissen. Das ist eine schwierige 
Kunst, die Klugheit, Erfahrung, Entschlossenheit und Sinn für Maß 
verlangt." {Fayol, 1929, S. 18) 
, ,Die Organisationsprinzipien orientieren sich an dem Idealfall, 
der zur Erfüllung der Betriebsaufgabe besten Organisation. Dieses 
Wunschbild, das lediglich der Ableitung der Prinzipien dient, kann in 
der Praxis niemals erreicht werden. Der Organisatior sieht sich viel­
mehr einer Fülle von unausweichlichen Umständen und Forderungen 
gegenüber, die er als Grenzen seiner organisatorischen Idealforderun­
gen erkennen muß. Die reale Einschätzung dieser Faktoren und ihre 
geschickte Ausnutzung für organisatorische Zwecke ist oft wichtiger 
als die strikte Verwirk l i chung organisatorischer Idealforderungen." 
(Nordsieck, 1960, Sp. 4255) 
Leider - und hierin ist ein deutlicher M a n g e l zu erblik-
ken - werden die A n w e n d u n g s b e d i n g u n g e n j e w e i l s n u r 
v a g e b e s c h r i e b e n , so daß Anwendungs- und Überprü­
fungsversuche stets die Frage der „richtigen" Randbedin­
gungen auf werfen. 
3.2. B e u r t e i l u n g d e r O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n aus der 
S i c h t d e r n e u e r e n O r g a n i s a t i o n s f o r s c h u n g 
In den zahlreichen Varianten der jüngeren Organisations­
forschung werden die klassischen Organisationsprinzipien 
in eigener Weise interpretiert und/oder weiterentwickelt. 
In der e n t s c h e i d u n g s l o g i s c h e n R i c h t u n g der Organisa­
tionsforschung (Versuch einer analytisch-mathematischen 
Durchdringung der Organisationsentscheidung) erschei­
nen Organisationsprinzipien ihrem Charakter entspre­
chend entweder als Ziele, als Nebenbedingungen oder als 
Alternativen in organisatorischen Entscheidungsmodel­
len. Sie gehen dabei freilich in der Menge analytisch for­
mulierbarer Möglichkeiten unter und besitzen von vorn­
herein keinen privilegierten Geltungsanspruch mehr. 
In der v e r h a l t e n s o r i e n t i e r t e n O r g a n i s a t i o n s - u n d E n t ­
s c h e i d u n g s t h e o r i e (Versuch der Beschreibung und Erklä­
rung tatsächlichen Entscheidungsverhaltens in Organisa­
tionen) finden sich Organisationsprinzipien zum einen als 
Heuristiken für die Formulierung von Hypothesen über 
das empirische Zustandekommen faktischer Organisa­
tionsstrukturen („Philosophie" der Organisatoren als Ge­
staltungsdeterminante), zum anderen als Heuristiken für 
akzeptable Lösungen von analytisch nicht lösbaren kom­
plexen Organisationsgestaltungsproblemen. Ferner wird 
der theoretische Hintergrund bestimmter Organisations­
prinzipien ( z . B . „management by motivation") ausgiebig 
erforscht. 
Die s y s t e m t h e o r e t i s c h e ( f u n W i o n a l i s t i s c h e ) O r g a n i ­
s a t i o n s t h e o r i e formuliert altbekannte, zielbezogene Orga­
nisationsprinzipien in Erfordernisse des Überlebens von 
zielgerichteten sozialen Systemen (Organisationen) um 
( z . B . Stabilität, Flexibilität, Erhaltung) und interpretiert 
gestaltungsbezogene Prinzipien als Mechanismen einer 
Komplexitätsreduktion bei Orientierungsproblemen in 
schwer überschaubaren Systemen. 
Der in jüngster Zeit stark in den Vordergrund getretene 
s i t u a t i v e A n s a t z versucht, die faktische Struktur (erfolg­
reicher) Organisationen mit Hilfe der Besonderheit der 
Situation, in der diese Organisationen stehen, zu erklären. 
E r holt damit ein Versäumnis der klassischen Organisa­
tionsprinzipien nach, nämlich die Analyse des Bedin­
gungsrahmens, unter dem bestimmte Gestaltungsalterna­
tiven als erfolgswirksam einzustufen sind. Sowohl die em­
pirische als auch die axiomatisch-deduktive Richtung des 
situativen Organisationsansatzes kommen dabei letztlich 
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zu situationsbezogen relativierenden und differenzieren­
den Prinzipiensystemen einer erfolgreichen Gestaltung der 
Organisationsstruktur. Aus dieser Sicht leistet der Ansatz 
eine wünschenswerte K o m p l e t t i e r u n g der k l a s s i s c h e n 
O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n . Abb. 2 zeigt ein Beispiel derar­
tig relativierter Gestaltungsprinzipien (Organisationsmo­
delle), das P. Ulrich und E. Fluri in Anlehnung an die A r ­
beiten von T. Bums und G . M. Stalker sowie W. Hill, 
R. Fehlbaum und P. Ulrich zusammengestellt haben. Für 
zwei idealtypische Situationen Α und B , in denen die be­
rücksichtigten Situationsvariablen jeweils gegensätzliche 
Ausprägungen annehmen, entwerfen sie je ein „ideales" 
Organisationsmodell (mechanistisches bzw. organismi­
sches System) mit jeweils gegensätzlicher Ausprägung der 
berücksichtigten Organisationsvariablen. Das Modell 
kann insbesondere auch bei der organisatorischen Gestal­
tung von Teilbereichen (Absatz-, Forschungs-, Verwal­
tungsorganisation usw.) nützlich sein. 
Die neueren Ansätze beschäftigen sich bei der Analyse 
von Organisationsproblemen wesentlich umfassender als 
die klassischen Entwürfe von Organisationsprinzipien mit 
der Bedeutung von Zusammenhängen, die traditionsge-
Situationsvariablen Ausprägung in Situation T y p A Ausprägung in Situation T y p Β 
Personenspezifische Einflüsse 
Motivationsniveau 






absolute Geltung der positionsspezifischen 





Legitimationskrise der positionsspezifischen 
Autorität, 





aufgabenspezifische U m w e l t 
vorwiegend Routineaufgaben 
einfach, nicht integriert 
einfach, statisch 
vorwiegend Problemlösungsaufgaben 
komplex, integrierte Abläufe, anspruchsvoll 




relativ stabil, traditional 
vor- und frühindustrielle Gesellschaft 
dynamisch: rascher sozialer Wandel, Wertplu-
ralismus 
„Wohlstandsgesellschaft" 










Produktivität unter konstanten Bedingungen 
(Stabilität) 
Sicherheit 








Grad der Arbeitszerlegung 
hoch (also Zweckbereichsgliederung) 
niedrig (also Linien- oder Stab-Linien-Organi­
sation) 
niedrig (also Konzentration der Kompetenzen 
an der Unternehmungsspitze) 
hoch (also viele routinisierte Aktivitätsfolgen) 
hoch (also kurze Arbeitszyklen) 
niedrig (also Divisionalisierung oder Regiona-
lisierung) 
hoch (also zentrale Dienststellen oder M a t r i x -
Organisation) 
hoch (also Entlastung der Spitze von delegier­
baren Entscheidungen) 
niedrig (also viele dispositive bzw. innovative 
Entscheidungen) 





niedrig (also autoritativer Führungsstil) 
v .a . Positionsautorität 
(Anlehnung an militärische Führungskon­
zepte) 
hoch (also partizipativer Führungsstil oder au­
tonome Arbeitsgruppen) 
v . a. Fachautorität und Persönlichkeitsautorität 
Management by Objectives 
Management by Exception 
Abb. 2: Situationsabhängigkeit von Organisationsprinzipien (nach Ulrich/Fluri 1975, S. t64f.) 
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maß zur Domäne bestimmter Nachbarwissenschaften 
(z .B. Sozialpsychologie, Soziologie) gehören. Damit ge­
lingt der Brückenschlag zu der anderen, sozialwissen­
schaftlichen Wurzel der Organisationswissenschaft, und es 
wird möglich, d ie gerade f ü r die A u f g a b e n e r f ü l l u n g i n 
m e n s c h l i c h e n O r g a n i s a t i o n e n b e d e u t e n d e n s o z i a l e n 
P r o z e s s e a u s d r ü c k l i c h i n die w i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t l i ­
che A n a l y s e e i n z u b e z i e h e n , das Wirkungsspektrum or­
ganisatorischer Gestaltungsmaßnahmen aufzufächern und 
Grundlagen für eine u m f a s s e n d e r e W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ­
b e t r a c h t u n g (Berücksichtigung von Sekundäreffekten) zu 
legen. 
3.3. B e u r t e i l u n g der O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n aus der 
S i c h t der O r g a n i s a t i o n s p r a x i s 
Grundsätzlich bieten Organisationsprinzipien dem Prakti­
ker organisationstheoretisches W i s s e n i n K o m p a k t f o r m . 
Sie kommen damit dem B e d ü r f n i s der P r a x i s n a c h V e r ­
e i n f a c h u n g des kaum noch überschaubaren Theorien- und 
Methodenbestands auf dem Gebiet der Organisation ent­
gegen. Die mangelnde Klärung der Anwendungsbedin­
gungen schränkt jedoch die Einsetzbarkeit der klassischen 
Organisationsprinzipien als praktisches Hilfsmittel ein. 
Es erscheint sinnvoll, daß die Wissenschaft auch weiter­
hin versucht, d e m P r a k t i k e r n e b e n e i n g ä n g i g e n b e g r i f f ­
l i c h e n B e z u g s r a h m e n a u c h e i n gr i f f iges K o n z e n t r a t i h ­
rer - stets u n v o l l s t ä n d i g e n - G e s t a l t u n g s e r k e n n t n i s s e 
z u r V e r f ü g u n g z u s te l len , z . B . in Form der beschriebe­
nen s i t u a t i o n s b e z o g e n r e l a t i v i e r t e n G e s t a l t u n g s g r u n d ­
s ä t z e mit Hinweisen auf mögliche von diesen ausgehen­
den S e k u n d ä r - u n d T e r t i ä r w i r k u n g e n . Dadurch kann die 
Praxis bei der Entwicklung ihrer individuellen organisato­
rischen Problemlösungen wirkungsvoller unterstützt wer­
den, als wenn die Wissenschaft sich auf die Beschreibungs­
und Erklärungsaufgabe begrenzt. In diesem aufgeklärten 
Sinne sollte die Organisationswissenschaft die in den ver­
gangenen Jahren immer wieder geäußerte Distanzierung 
von der Formulierung allgemeiner Organisationsprinzi­
pien aufgeben. D e r B e g r i f f des P r i n z i p s w i r d d a b e i v e r ­
d r ä n g t v o n d e m p r ä z i s e r e n B e g r i f f der T e c h n o l o g i e . 
Freilich birgt die Verbreitung und evtl. Übernahme derar­
tiger „Prinzipien" trotz der Klärung ihrer Anwendungs­
voraussetzungen die G e f a h r der E r s t a r r u n g u n d D o g m a -
t i s i e r u n g in sich. Der Wissenschaft wächst deshalb auch in 
diesem Bereich die Aufgabe zu, engen Kontakt zur Praxis 
zu halten und bei Veränderung des Wissensstandes für 
Aufklärung über die Verwendbarkeit der „Prinzipien" zu 
sorgen. 
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